
















東京大学から社会学博士をいただきまして、それ以降、1993 年から 1994 年にオレゴン大学にフ
ルブライトの奨学金で留学されて、助教授で、アメリカで１年間授業を担当されました。そして、









交通事故ですね。こういう事故防止対策のアドバイザー。2003 年から 2007 年に現在一番問題に
なっている内閣府の原子力委員会の専門委員。2002 年に経産省の大臣官房、東京電力点検記録


















































































































































































ら、実は 22 ヵ所もあった事例の報告書です。当時 2001 年、22 ヵ所もの原子力発電所がシュラ
ウドに傷を抱えたまま運転されていたわけです。
　この報告書の一番後に風通しの悪い社風だったと書いてあります。ところが、風通しという言
葉が定義されていない。そうすると、何をどう直すのかわからない。風通しをよくするためには、
では社長室を潰せばいいのかとか、社長も一緒にまずい昼飯を食べていれば風通しがいいのか。
風通しという言葉が定義されていないから、今度は風通しをよくするということが拡大解釈され
て、いろいろな人事の問題などを実は生んだのです。ですから、社会学的な概念であっても曖昧
なままでやると大けがをするというのが一つの大きな教訓です。
　タコつぼ文化という言葉を使ったのは、三菱自工がリコールをしていなかったというときの事
故報告書。これが出てきたときに、私は経産省の当該の委員をしていたのです。私は読んで、こ
れを受理するなと言ったのですけれども、経産省は受理してしまった。タコつぼ文化だったと書
いてある。風通しも許しがたいのですけれども、風通しは広辞苑に載っているのです。タコつぼ
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文化は広辞苑に載っていない。広辞苑に載っているのはタコつぼだけ。タコつぼというのは、タ
コを捕獲するために海につり下げておく素焼きのつぼであると書いてある。こういう言葉を勝手
につくると、どんどん拡大解釈が可能になって、実はこの言葉があるために、かえって権威主義
が促進するということが起こることが大変多いのです。実際、残念ながらそれが起こりました。
　（シート 16）私が提唱している概念は属人思考という概念で、これは実はアンケートの特定の
調査項目で、パクられると困るので、ここに直接は載せてはいませんけれども、確実に出ます。
私がある会社にこの仕組みを提供していて、そこはかつて、ほとんど全部の電力会社、それから
相当有力な食品会社、相当有力な銀行だとか、そういうところの検査を何年もわたってやってい
るわけです。それをやっていくと、これぐらいの値になってくると危険水域だとか、これぐらい
まで改善するとまあまあ少し安心だとかということも大体相場がつかめてきたわけです。
　属人思考の定義の話をします。たとえば、大きなプロジェクトにマニラ工場建設プロジェクト
などという名前がついている間はまだいいのです。ところが、それに対して岡本プロジェクトと
いうような名前がついているとか、そのプロジェクトを促進するかどうかというときに、たくさ
んのことを本当は検討しないといけないのですけれども、面倒くさくなってくると、「それは結
局誰が提案しているのだ？」、「あっ、岡本か、岡本ならやらせてみるか」とか、「岡本は脇が甘
いからちょっとやめておいたほうがいいのではないの」、「ほかの人をつけたほうがいいのではな
いの」とか、人を中心に物を考え過ぎる。人というものに対するアテンションが課題になる傾向
を属人思考といっているわけです。
　（シート 17）そして、私どもの経験では、属人思考が高いといろいろな問題が起こる。その問
題というのは、違反を予防するという観点でいうわけですけれども、これもたくさん調べてみる
と、統計的には会社の中での違反行為には二次元あって、個人的違反と組織的違反があって、大
事なことの一つは、この二つは相関しないのです。個人的違反が高いのに組織的違反の低い会社
もあれば、逆もあるのです。この二つは相関しない。
　これは非常に大事なことです。いろいろな会社でコンプライアンスの部署をつくる人たちは一
生懸命、自分で仕事をしながら、自分の直観観察で会社はよくなっているかと思うときに目に入
るのは、どっちかというと個人的違反なのです。でも、それは実はまずいのです。
　（シート 18）これが私どもの一番大事にしているデータの一部です。これは個人的違反と組織
的違反が相関しませんという統計的な分析の結果です。
　（シート 20）二つ先へ行きますけれども、これが共分散構造モデルという高度な統計の分析で
す。矢印が片側矢印になっているところは、合理的に因果関係だと断定して大丈夫なところ、両
側になっているのは単なる相関にすぎないというものです。
　この分析は四つのことを語っています。（１）命令系統の整備が悪いと、個人的違反の容認が
起こる。0.49 というのは、この種の分析ではかなり大きいです。（２）次に、下、属人風土が高
いと組織的違反の容認が起こる。0.68 というのは、びっくりするぐらい高いです。しかも、これ
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は安定しています。この分析は何度も違うデータでやっています。次に、あと二つありまして、
（３）命令系統の整備は組織的違反の予防にはつながらない。（４）次に、属人風土は個人的違反
の容認に対しては若干の関係がある。
　会社が潰れるかどうかというような大きな違反は、必ず組織的違反で起こります。個人的違反
で直ちに会社が潰れるとか、どこかの産業が潰れるとかということはないわけです。和牛偽装に
しても何にしても、雪印の場合でも、会社が潰れるような違反というのは、リコールしないにし
ても組織的違反であるわけです。
　（シート 19）そして、組織的違反と個人的違反についての関係ですけれども、一般的にいうよ
うなものは大概、個人的違反です。セクハラ、パワハラ。「王は法なり」というのは、よくある
のです。たとえば、地方で私用に会社の車を使ってはいけないということが決まっているのに、
工場長だけはそれをしていて平気だとかというような傾向です。一番上の人だけは法の規定を受
けないという、これも個人的違反です。
　これらは重篤な個人的違反ですけれども、これ一つで会社が潰れたりすることはないのです。
ところが、これらの個人的違反も、これを隠蔽するということになると、隠蔽という行為が組織
的違反になるので、危ないということになってくるわけです。ですから、そのような構造になっ
ている。
　（シート 21）これは、さっきの分析は少し抽象的なので、具体的な分析をしたものです。被験
者になった人は１都 11 県に本社の住所がある一部上場企業に勤める人を、平社員とか係長のポ
ジションの人口比に応じた特殊なサンプルの調査です。昼間、住宅地などでサンプルをとると女
性が半分以上、退職した男性が４分の１ぐらいとかということになって、こういう研究の需要に
応える調査にならないので、特殊な名簿を使ってサンプルをつくったわけです。
　そういう中で、さっきいいました会社の属人度というものを評価した点数があって、それを
25％ずつ、高いほうから低いほうまで四つに分けたわけです。ですから、それぞれのところで、
一番右が属人度が高いわけです。そして、「法律違反を放置している」実数、「不正のかばい合い
をしている」実数、「不祥事隠蔽の指示を１年以内に自分が受けたことがある」実数。「上司の不
正を容認して――王は法なりですね――いることを確かに知っている」実数。「規定手続の省略、
これは仕事の効率化のために規定手続を省略していることを１年以内に自分が知っている」とい
う実数をこのように比べてみると、ご覧いただけるように、それぞれのところで全部、属人度の
一番高いところがこうやって高いわけです。ですから、組織的違反が顕在化するリスクというも
のが属人度の高いところではこのように高いということになるわけです。
　（シート 22）属人思考が高くなると、ではどうして意思決定が危うくなるのかというプロセス
モデルです。どんな因果モデルも、これは病気でもそうですけれども、統計的にそうなるという
ことと、プロセスモデルが一致して初めて議論になるわけです。プロセスモデルですから、結局、
人というものの比重がアテンションの中で高いと、会議の中で本来の是々非々の議論ができなく
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て、意見の貸し借り、賛成の貸し借り、「おまえ、かわいそうだったから、きょう賛成しておい
てやったよ」、「恩に着ます」と。恩に着てはいけないわけです。それは結局、自分の職業人的な
判断の是非判断というものを実は自分の貸し借りの対象にしているということになるわけで、そ
れをずっと組織の中で積み重ねていくと、５年、10 年、蓄積していく。あのとき、この人が私
を助けてくれて、業績がうまくいって今の地位があるからとか、そういう貸し借りの蓄積が起こ
るようになってくる。今までトラブったところは多くがそうなのです。
　ですから、このようなプロセスモデルで、属人思考の強いところで意思決定の誤りが起こりや
すくなるのだと考えられます。
　（シート 23）そうすると、部署をみるときに、権威主義が高いところはどういう特徴があるか。
これは大体、上司になる人たちに教えるわけですけれども、結局そうなってくると、たとえばど
うして鈴木はいつも岡本の肩をもっているのだろうとか、そういう関心になってくるわけです。
鈴木さんは、たまたま私と是々非々な判断が一致するから肩をもっているかもしれないのに、そ
うではなくて、たとえば友達なのではないかとか、奥さん同士が友達らしいとか、そのようなこ
とになってきて、職場において、どんどん関心がウエットなほうへ行く。そして、悪いループに
入っていってしまうわけです。ですから、そういう傾向が見られるところで、私が今まで調査し
たところではいろいろなトラブルが起こっている。会議の中身もきちんと追いかけてみると、や
はりそういう傾向が確認できたことが大半であったわけです。
　（シート 24）結論を申し上げます。本日、企業社会に対して社会心理学が提供できることは、
この四つのところで考えているということです。特に、ではどうやって改善するのかということ
なのですけれども、私が今やっていることは、大体中間的なリーダーのコミュニケーションの技
術のコーチングをやります。これは座学ではなくて、実学で実地にコミュニケーション、いろい
ろなスクリプトをつくって実際にやらせるわけです。それをやっていくと、その人の職場のこう
いうスコアを２年、３年とっていくと、少しずつ改善していくということが確認できるので、こ
れは効果があるのだろうと考えているわけです。
　（シート 25）もう一つ大事なことは、組織風土の測定が、その企業の安全性、あるいは株価の
安定性の判断にとって、有用な情報になるということです。経団連に働きかけて、にべもなく断
られたことがあるのですけれども、経団連などが本当はきちんと基準をつくって、組織風土の測
定をして、そういう株価などの安定性、格付の関連情報として公表されるような仕組みをつくっ
ていくのがいいかと思っています。今のところ、私のところに来ているところは、どの会社も基
本的には公表を望んでいないので、公表を望まない形で、自己評価の重要な補助としてその仕事
をしているというような状況でございます。
　私が用意したお話は以上です。ありがとうございました。
○司会者　　岡本先生、どうもありがとうございました。
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シート１
シート２
䝁䞁䝥䝷䜲䜰䞁䝇䜈䛾
♫఍ᚰ⌮Ꮫ䛾㈉⊩
ᒸᮏᾈ୍
ᮾὒⱥ࿴ዪᏛ㝔኱Ꮫ
ᒸᮏᾈ୍䛾◊✲㡿ᇦ
 㻝㻥㻤㻥ᖺ䛛䜙䚸䜸䝺䝂䞁኱Ꮫ䝇䝻䞂䜱䝑䜽ᩍᤵ䠄䝸䝇䜽ᚰ⌮Ꮫ䛾♽䠅䛸ඹྠ◊✲䜢ጞ䜑䚸㻝㻥㻥㻟㻙
㻥㻠ᖺ䛻䜸䝺䝂䞁኱Ꮫ䛻␃Ꮫ䚸䝸䝇䜽ᚰ⌮Ꮫ䛾ᡭἲ䜢᪥ᮏ䛻䜒䛯䜙䛩䚹䛣䛾㛫䚸䝸䝇䜽◊✲Ꮫ
఍タ❧䛻㝿䛧䚸Ⓨ㉳ே䛾䜂䛸䜚䛸䛺䜛䚹
 ᮾி㟁ຊᰴᘧ఍♫ 䛂䛟䜙䛧䛸䜶䝛䝹䜼䞊◊✲఍䛃ጤဨ䠄ᖹᡂ䠒ᖺ䚸䠓ᖺ䠅
 ♫఍⤒῭⏕⏘ᛶᮏ㒊䜶䝛䝹䜼䞊ᨻ⟇◊✲఍ጤဨ㛗䠄ᖹᡂ㻥ᖺ䠐᭶䜘䜚ᖹᡂ㻝㻟ᖺ㻟᭶㻟㻝᪥䜎
䛷䠅
 ⛉Ꮫᢏ⾡ᗇཎᏊຊጤဨ఍㛗ᮇィ⏬⟇ᐃ➨୍ศ⛉఍ጤဨ(ᖹᡂ11ᖺ9᭶䜘䜚ᖹᡂ13ᖺ12᭶
䜎䛷)
 䜴䝷䞁ຍᕤᕤሙ⮫⏺஦ᨾㄪᰝጤဨ఍ጤဨ䠄ᖹᡂ㻝㻝ᖺ㻝㻜᭶㻤᪥䜘䜚ྠᖺ㻝㻞᭶㻞㻠᪥䜎䛷㻕
 ཎᏊຊᏳ඲ጤဨ఍ᑓ㛛ጤဨ䠄ᖹᡂ㻝㻝ᖺ㻝㻞᭶㻞㻠᪥䜘䜚ᖹᡂ㻝㻟ᖺ㻝᭶㻡᪥䜎䛷䠅
 ᪧ㏻⏘┬ཎᏊຊⓎ㟁ᢏ⾡㢳ၥ䠄ᖹᡂ㻝㻞ᖺ㻟᭶㻤᪥䜘䜚ᖹᡂ㻝㻟ᖺ㻝᭶㻡᪥䜎䛷䠅
 ⤒῭⏘ᴗ┬኱⮧ᐁᡣ ᮾி㟁ຊⅬ᳨グ㘓➼୙ṇ䛾ㄪᰝ㐣⛬䛻㛵䛩䜛ホ౯ጤဨ఍ጤဨ
䠄ᖹᡂ㻝㻠ᖺ䠕᭶㻝㻟᪥䜘䜚䠅
 ෆ㛶ᗓཎᏊຊጤဨ఍ᑓ㛛ጤဨ䠄ᖹᡂ㻝㻡ᖺ㻤᭶䜘䜚⌧ᅾ䜎䛷䠅
 ♫఍ᢏ⾡◊✲㛤Ⓨ䝉䞁䝍䞊♫఍ᚰ⌮Ꮫ◊✲䜾䝹䞊䝥䝸䞊䝎䞊䠄᪥ᮏཎᏊຊ◊✲ᡤї ⛉
Ꮫᢏ⾡᣺⯆஦ᴗᅋ䠖ᖹᡂ13ᖺ7᭶1᪥䜘䜚ᖹᡂ18ᖺ3᭶31᪥䜎䛷䠅
 ཎᏊຊᏳ඲ᇶ┙ᶵᵓጤဨ䠄᰿ᮏཎᅉศᯒ䞉⤌⧊㢼ᅵຎ໬ண㜵䠅
 ෆ㛶ᗓᅜẸ⏕άᑂ㆟఍ጤဨ
 ┦᧞༠఍䛾䜺䝞䝘䞁䝇ᩚഛ䛾䛯䜑䛾⊂❧ጤဨ఍ጤဨ
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シート３
シート４
♫఍ᢏ⾡◊✲䛾䛚䛔䛯䛱
 JCO஦ᨾ
 ᙜึ䛾◊✲䝅䝇䝔䝮䛿䚸ཎ◊䠄ᪧ⛠䠅䛻
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シート５
シート６
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シート７
シート８
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シート９
シート 10
⫋ᴗⓗ⮬ᑛᚰ䛾ᶵ⬟
䚷䚷䕺⫋ᴗⓗ⮬ᑛᚰ
䚷䚷䚷䊻䚷⫋⬟ⓗ⮬ᑛᚰ
䚷䚷䚷䊻䚷⫋ົⓗ⮬ᑛᚰ
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シート 11
シート 12
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シート 13
シート 14
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シート 15
シート 16
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シート 17
シート 18
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シート 19
シート 20
ᒓேⓗ⤌⧊㢼ᅵ䛾ඹศᩓᵓ㐀䝰䝕䝹
N=481
Ȥ2䠙239.92䚸GFI䠙0.93䚸AGFI䠙0.90䚸RMSEA䠙0.06
e15 ᶒ㝈䛾᫂☜໬ e1
఍♫䛾㟁ヰ
䛾⚾⏝
e14
e13
䝬䝙䝳䜰䝹䞉
つ๎䛾ᩚഛ
࿨௧ሗ࿌⤒㊰
䛾ᩚഛ
ฟ໅᫬㛫䜈䛾
㐜้
໅ົ୰䛻䛥䜌䜜
䛺䛔(R)
e2
e3
࿨௧⣔⤫䛾
ᩚഛ
d101
ዲ䛝᎘䛔䛷ホ౯
య㠃䜢㔜䜣䛨䜛
ㄡ䛾㈐௵䛛䜢
ඃඛ
ᥦ᱌⪅䛻
䜘䛳䛶␗䛺䜛
ㄡ䛻㢗䜎䜜䛯䛛
䛷Ỵ䜎䜛
఍♫䛠䜛䜏䛾
୙ṇ
ຠ⋡䛾䛯䜑䛾
㐪཯
ㄔᐇ䛥䜘䜚⤌⧊䜈
䛾㈉⊩
ᒓே㢼ᅵ
e24
e25
e27
e29
e28
d102
e4
e5
e6
ಶேⓗ㐪཯䛾
ᐜㄆ
-.49
.51
.62
.73
.65
.50
.69
.67
.53
-.25 .20
.62
.66
-.29
.75
.61
.45
.68 ⤌⧊ⓗ㐪཯
䛾ᐜㄆ
ᄂᆮᲬ
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シート 21
シート 22
⤌⧊㢼ᅵ䛜ᒓேⓗ䛻䛺䜜䜀䛺䜛䜋䛹䚸῝้䛺⤌⧊ⓗ
㐪཯䛜⏕䛨䜔䛩䛔䚹
―95―
??
???
???
?
シート 23
シート 24
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シート 25
